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MANAGEMENT

Simulatie als
‘pressure cooker’ voor
implementatietrajecten

Worstelt uw organisatie met de implementatie van een
nieuw besturingssysteem, of met het opzetten van een
nieuwe planning- en control-cyclus? Bent u als controller
belast met het implementeren van de balanced
scorecard, of een ander concept van performance
management? Dan bent u ongetwijfeld bekend met het
probleem dat de daadwerkelijke implementatie veel tijd
kost. Soms gaat er wel jaren overheen. Met behulp van
een managementsimulatie kunt u zich veel tijd besparen
en bovendien een behoorlijke impuls geven aan een
succesvolle implementatie. Managementsimulatie als
pressure cooker voor de implementatie.

TIMO VAN LOKVEN EN RENCO BAKKER
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Het uitdenken en ontwikkelen van een nieuwe systematiek is
één ding, maar ervoor zorgen dat de organisatie er ook effectief
mee gaat werken, is van een geheel andere orde. Als het niet
Jukt om de systematiek met bijbehorende instrumenten, formats
en regeltjes te laten beleven als een middel dat het management
ondersteunt in de eigenlijke besturingstaak, blijft het implemen-
tatieproces een rituele dans, of zelfs een bron van ergernis. Dit
artikel gaat over het simuleren van een planning- en controley-
clus bij een hogeschool.

De hogeschool in kwestie had na een aantal fusies behoefte aan

een eenduidige besturingssystematiek (zie figuur 1). Tot voor

kort hanteerden de verschillende onderdelen hun eige;n plan-
ning- en control-systeem, hetgeen niet bevorderlijk was voor de
transparantie en duidelijkheid. De nicuwe systematiek is ont-
worpen door een werkgroep, bestaande uit een aantal lijnmana-
gers en stafafdelingen binnen de hogeschool. Er werden onder
meer de volgende producten opgeleverd: een samenhangende
structuur tussen beleidskaders, beleidsplannen en atdelingsplan-
nen, formats voor deze plannen en een planningschema
bestaande uit een oplever- en een toetsingsschema. Het draag-
vlak voor deze systematiek beperkte zich echter tot de mensen
die het hadden helpen meeontwikkelen. De meeste managers
waren weliswaar zijdelings bij dit proces betrokken, maar had-
den zich er zeker niet aan ‘gecommitteerd’. Ervaring elders leert
dat het maar zo een jaar of vier duurt voor een dergelijke syste-
matiek goed draait binnen de omgeving van een hogeschool.

Als eerste stap naar implementatie is daartoe een tweedaagse

managementsimulatie gehouden waaraan het voltallige manage-

ment deelnam, in casu vijftig directeuren (bestuur, faculteits-
directeuren, afdelingsdirecties en de betrokken stafdiensten).

Het doel van de simulatie was tweeledig:

- cen impuls geven aan de implementatie van de nieuwe bestu-
ringssystematiek;

— starten met het ontwikkeltraject van de leidinggevenden, wat
voor het management wenselijk werd geacht om te kunnen
werken met de nienwe systematiek.

Het simulatiespel is hiervoor op maat ontwikkeld door

Berenschot in nauwe samenwerking met de opdrachtgever.

figuur 1: Besturingssystematiek
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De simulatie

Twee fictieve hogescholen, met elk een college van bestuur
(CvB) en vijf faculteitsdirecties, hebben vanuit eenzelfde uit-
gangssituatie drie spelrondes doorlopen.

Elke ronde simuleerde een jaar uit de beleidscyclus. In elke
ronde moest een managementcontract (inclusief acties en presta-
tie-indicatoren) worden opgesteld en ondertekend, met telkens
een afdeling en het CvB als contractpartij om de tafel.

Tevens moest een (gedragen) jaarplan worden gemaakt. Tot slot
moesten de afdelingsdirecties in overleg met het CvB acties voor
het lopende jaar prioriteren en uitvoeren. Aan het begin van elk
nieuw jaar kreeg elk team feedback van een toetsingscommissie
over de documenten (in termen van marktaandeel en kwaliteit)
die door het team het jaar ervoor waren geproduceerd en kreeg
men managementinformatie die gebaseerd was op hun activitei-
ten en plannen (zie figuur 2). In de tweede ronde heeft elk team
naast de standaardproducten bovendien een vierjarenbeleids-
plan gemaakt, gebaseerd op een SWOT-analyse die zij zelf had-
den uitgevoerd. Voor die SWOT-analyse was een grote hoeveel-
heid achtergrondmateriaal beschikbaar, zowel gefingeerde
informatie per afdeling en per hogeschool, als reéle informatie
over beleid van het ministerie en relevante maatschappelijke
ontwikkelingen in Nederland.

Na clke ronde was er een reflectieronde, waarin werd terng-
gekeken op wat er goed ging en wat beter kon. Er werden
afspraken gemaakt voor verbetering voor het volgende jaar.
Het eerste speeljaar werd gekarakteriseerd door de nodige hec-
tiek. Er was onvoldoende tijd om alle beschikbare informatie te
bestuderen, maar er moesten wel beslissingen worden genomen.
En ondertussen ging het ‘echte’ leven gewoon door: e-mails,
faxen, poststukken en allerlei dagelijkse gebeurtenissen onder-
braken het ritme van de planning- & control-cyclus. Bovendien
kostte het tijd om de spelregels van de simulatie te doorleven en
om de begrippen van de besturingssystematiek te doorgronder.
In de loop van de tweede en derde ronde ging het echter steeds
beter. Fen aantal teams kon op het eind letterlijk spelen met de
besturingssystematiek en was helemaal opgegaan in het spel en
in het maken van beleid op basis van de beschikbare informatie.
Sommige teams zagen de formats van de besturingsystematiek
echter (nog steeds) als last die van boven was opgelegd en niet
als ondersteuningsmiddel.

Het eerste speeljaar was
nogal hectisch

De reflectiecronden zijn gebruikt om de samenwerking en onder-
linge afspraken binnen elk team te evalueren en vooral om de
verhoudingen binnen elke hogeschool tussen afdeling en CvB
tegen het licht te houden. Daarbij waren de bevindingen al snel
zeer herkenbaar uit de dagelijkse praktijk. Het mooie van een
simulatie is dat het leidt tot uitvergroting van gedrag. De inzich-
ten die dat oplevert zijn soms confronterend. En confronteren is
nodig om te leren. Hieronder bespreken we de belangrijkste
leerervaringen naar aanleiding van het simulatiespel.
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figuur 2: Dashboard van de simulatie

Afdeling: ESA Techniek ~ Jaar: 200172002
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Leerervaringen daarbij horende harde formats en regeltjes, te laten beleven als

De belangrijkste meerwaarde van de simulatie was dat er spe-
lenderwijs is geoefend met de systematiek. Hadden de voor-
bereidende werkgroepen er een half jaar discussie voor nodig
voordat de begrippen helder waren, voor een groot deel van
de deelnemers van de simulatie begonnen de begrippen na twee
speelrondes al te leven en richeten de vragen zich niet meer op
de systemarick, maar veeleer op de vraag wat ermee kon wor-
den gedaan. De systematiek inzetten als als middel dus! Op die
manier kwam er ruimte voor ondernemerschap en innovatie
{binnen de gestelde kaders), gericht op het realiseren van doel-
stellingen op her gebied van markraandeel en kwaliteit. Her is
van belang dat de top van de organisatie ondernemerschap
facilireert, door zich te richten op een goede balans tussen de
behoefre aan sturing, bebeersing en controle enerzijds, en het
stimuleren van creativiteit en samenwerking anderzijds.

Voor cen kiciner deel van de deelnemers bleef het instrumenta-

rium iets wat van bovenaf was opgelegd en dat een doel op zich

feck. Deze tweede groep begon zich dan ook tegen de regels af
te zetten, waardoor ze nict verder kwamen met de inhoudelifke
discussic. Deze ervaring illustreert een gevaar dat zich ook in
werkelijkheid voordoet bij de implementatie van een nieuwe
besturingsfilosofie. Als het niet lukt de systematiek; met de

cen instrument dat het management ondersteunt in hun cigen-
lijke sturingstaak, zal de systematick cok weinig effect hebben.
Binnen de simulatie heeft de cerste groep overigens niet alleen
veel beter gescoord, maar de deelnemers hadden er ook zicht-
baar meer plezier in....

Gemeenschappelijkheid

Fen ander belangrijk leerpunt is het ervaren van gemeenschap-
pelijkheid. Een simulatie creert een gezamenlik referenticka-
der, waar één taal wordr gesproken en iedercen met dezelfde
formats werkt. Ev was een tocnemend bewustzijn dat alle reams
regelijkertijd aan dezelfde opdracht werkeen. Dat gaf cen gevocl
van saamhorigheid. Bovendien ontstond met name in de reflec-
ticronden het inzicht dat er tijdens de simulaticrondes veel min-
der samen werd gedaan dan, vanuit enige afstand, logisch leek.

Besturingsdialoog

Fen ander opvallende leerervaring die in de reflecticronden veel-
vuldig naar voten kwam, was de mate van overleg tussen CvB
en afdelingen. Na afloop van de cerste ronde was er veel onvre-
de over de mate waarin het CvB vooral met de eigen agenda
bezig was en onvoldoende met de afdelingen. Het belang van
cen intensieve afstemming tussen CvB en afdelingsdivectics, de
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besturingsdialoog, was een belangrijk leerpunt voos de meeste
deelnemers. Fen ervaring die ze in de eigen dagelijkse praktijk
zeker van nut zou komen.

Klantgerichtheid

Ook klantgerichtheid was een leerpunt: uiteindelijk gaat het in
een hogeschool om de student. Voor iedereen was dit een uit-
gangspunt dat vanaf het begin duidelijk was. Toch bleek tijdens
de simulatie dat het aspect van klantgerichtheid in de hectiek
van het spel telkens weer naar de achtergrond verdween.

Simulatie creeert een
gezamenlijk referentiekader

Prestatie-indicatoren

Het vertalen van strategische beleidsdoelen in meetbare presta-
tie-indicatoren bleek nog moeilijk te zijn. Sommige teams had-
den dit punt snel te pakken, maar voor de meesten was het een
enorme worsteling. De toetsingscommissie, die na elk ronde
inhoudelijke feedback gaf op de plannen, heeft hier belangrijk
werk gedaan. Daardoor kon in de volgende speelronde het
overleg in én tussen de teams weer scherp worden gevoerd en
konden innovatieve acties worden bedacht en uitgewerkt.

Strategische beleidsdoelen

Tijdens de simulatie zijn intensieve discussies gevoerd over stra-
tegische beleidsdoelen. Zelfs aan de hand van kort geformuleer-
de doelen (of misschien juist wel dankzij die korte formulering?)
heeft vruchtbare afstemming plaatsgevonden tussen afdelings-
directies en CvB. Leerpunten daarbinnen waren zowel het for-
muleren van strategische doelen (met prestatie-indicatoren) als
de inhoudelijke discussie daarover.

Alles op één Ad’tje

Tijdens de simulatie waren managementcontracten, jaarplannen
en beleidsplannen teruggebracht tot het invullen van een format
van één pagina. In de werkelijkheid zijn dergelijke documenten
vaak tien tot soms zelfs honderdmaal zo dik. Dit was uiteraard
een sterke versimpeling van de werkelijkheid, maar het functio-
neerde desondanks heel goed. Het format hielp allereerst om
binnen elk team de discussie scherp te houden en leidde vervol-
gens tot intensief overleg met de laag erboven thet CvB).
Daarmee groeide het inzicht dat communicatie over plannen
minstens even belangrijk is als het maken van goede plannen op
zichzelf. Uitwisseling en samenwerking tussen afdelingen leiden
immers tot een organisatie die beter kan inspelen op de ontwik-
kelingen in de omgeving. Overigens zijn er allerlei ideeén opge-
daan over hoe de besturingssystematiek en de formats kunnen
worden aangepast. Er is een helder beeld ontstaan over wat
goed werkte en wat verbetering behoeft.

Harde zaken soft aangepakt

Het implementeren van een nieuw besturingssysteem, inclusief
instrumenten als beleidsplannen, SWOT-analyses, jaarplannen,
managementcontracten en prestatie- indicatoren, lijkt op het
cerste gezicht een ‘harde’ aangelegenheid. Maar om de imple-
mentatie succesvol te laten verlopen (en zo de organisatie daad-
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werkelijk te ontwikkelen), zijn overleg, creativiteit, communica-
tie en ondernemerschap onmisbaar. Hard én zacht gaan dus
hand in hand, zo luidt een belangrijke conclusie.

Follow-up

Het is van groot belang om na de simulatie te zorgen voor een
sericuze follow-up. Deze is gericht op het verankeren van het
geleerde binnen de hogeschool en bepaalt uiteindelijk het effect
van de simulatie. Binnen de hogeschool wordt dat opgepakt in
de vorm van een programma voor de implementatie van de
besturingssystematiek. Daarvoor is een aparte programmamana-
ger aangesteld, die op basis van de evaluatie en de aanbevelingen
vanuit de simulatie een implementatieplan opstelt (zie figuur 3).

figuur 3: Het follow-up-programma

( Het follow-up-programma kent drie met elkaar samenhangende
hoofdactiviteiten.

l FOLLOW-UP PROGRAMMA
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De centrale activiteit is het in de werkelijkheid toepassen (en
oefenen) van-de nieuwe besturingssystematiek. Dat gaat over het
inrichten van de planning- en controi-cyclus en de beleidscyclus
en het hanteren van de formats daarvoor. De twee andere activi-
teitenstromen ondersteunen deze hoofdstroom.

In de conceptuele stroom worden de concepten en formats aange-
past aan de ervaringen uit de simulatie en andere ervaringen. Ook
wordt hier aandacht besteed aan de professionalisering van het
management zelf (competenties), dat met de besturingssystema-
tiek gaat werken. Deze professionalisering is steeds gekoppeld
aan het moment van werkelijke invoering van en deel van de
besturingssystematiek. De training over het maken van een
SWOT-analyse komt viak voor het moment dat ditin werkelijkheid
op het programma staat. Andere belangrijke onderdelen zijn het
resultaatgericht formuleren in prestatie-indicatoren, ondernemer-
schap en monitoren.

Reflectie is de laatste activiteitenstroom. In de simulatie is duide-
lijk geworden hoe belangrijk reflectie is. De reflectierondes zijn
goed gebruikt en dat gaf ook aan hoeveel behoefte er is om ook
tijdens de speelrondes {maar ook in de werkelijkheid) momenten

van ‘bewust afstand nemen’ in te bouwen. Activiteiten hier zijn
intervisie en reflectiebijeenkomsten over de hoofdiijnen van het
beleid, over de relatie tussen de uitvoering en de plannen en over

de besturingssystematiek zelf.
gssy
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Evaluatie

Twee dagen lang heeft het management van de hogeschool spe-
lenderwijs geoefend met het werken met een nieuvwe besturings-
systematick. Hiermee zijn de beoogde doelstellingen om een
behoorlijk impuls te geven aan de implementatie van een nieu-
we besturingssystematiek en een start te maken met het profes-
sionaliseringstraject zeker gerealiseerd. In die twee dagen tijd
zijn ruim vijftig mensen zich bewust geworden van hun ‘onbe-
wuste onbekwaambheid’ en hebben ze geleerd om in diezelfde
twee dagen een flinke stap te zetten naar ‘bewust bekwaam®,

Simulatie leidt tot
bewustwording van je
‘onbewuste onbekwaamheid’

Een proces dat normaliter aanzienlijk meer tijd in beslag neemt.
In die zin heeft de simulatie zeker als een pressure cooker
gewerkt, Bovendien heeft de simulatie het inzicht opgeleverd dat
de besturingssystematiek een middel is om gezamenlijke bedrijfs-
doelstellingen te realiseren. Het afspreken van heldere resultaten
en het sturen op output voorkomt dat de procedures en regels als
doel worden gezien: papierschuiven om het papierschuiven. In de
simulatie werd daardoor het systeem ervaren als een onder-
steuning en werden de essentiéle competenties (saménwerken,

advertenties

resultaargerichtheid en klantgerichtheid) niet als een kunstje aan-
geleerd, maar als natuurlijk ervaren. Intrinsieke motivatie leidt
tot een besturingssystematiek als betrouwbaar hulpmiddel en
niet als een noodzakelijke last. En ddt maakt het nuttig én leuk.
De taak van de controller in dergelijke omstandigheden is
belangrijk, hetzij vanuit een rol bij de ontwikkelen van een bestu-
ringssystematiek, hetzij bij de implementatie daarvan. Een suc-
cesvolle implementatie van die systematiek is gebaat bij cen
goede balans tussen top-down en bottom-up, tussen sturing en
ruimte, tussen controle en ondernemerschap, tussen producten
en overleg. Tussen hard en zacht.

Managementsimulatie van een nieuwe systematiek is een uitste-
kend middel voor effectieve implementatie. Hiermee komt zowel
tijdwinst (voor de implementatie) als draagvlak (voor de syste-
matiek) binnen handbereik, en wordt zinvolle feedback verkre-
gen, teneinde de nieuwe systematiek werkelijk ror een succes te
maken. Zo kan de besturingssysteem succesvol bijdragen aan de
ontwikkeling van de organisatie en het realiseren van bedrijfs-
doelstellingen. -
Van controllers wordt steeds vaker verwacht dat zij meedenken
op strategisch nivean. Daarom organiseert Kluwey, in samen-
werking met MCC Management Simulatie Nederland, de
Business game for financials. De game start eind oktober en
bestaat uit zes spelrondes. De kosten bedragen 1.995 euro per
team (twee tot vijf deelnemers). De vijfde en zesde (finale)ronde
vinden in De Meervaars te Amsterdam plaats op dinsdagoch-
tend 2 december. Voor informatie: (0570) 64 85 84.
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